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Introdução
Paraseatingiremboasdecisões,os agentesdedecisãodevempesarumavariedadede
informação.Existemmodelosdisponíveis,podendoas situaçõesde decisãoserem
caracterizadaspela certeza,pelo risco, pela incerteza,pelo conflito ou pela má
formulação.Umamatrizdedecisão,talcomoa mostradanafiguraabaixo,permite-nos
clarificarasdiferençasexistentesentreestassituações.Trata-sedeumaferramentausada
peloagentedadecisãoparadispora informaçãonecessáriademodoaqueumadecisão
óptimasejatomada.
A informaçãocontidanamatrizdedecisãoé aseguinte:
o
o
o
o
o
As alternativasdisponíveisaoagentedadecisão;
Os acontecimentos(tambémporvezesdenominadosestadosdanatureza)quepodem
ocorrerafectandoaqualidadedaescolha;
As probabilidadesdosváriosacontecimentos;
As consequênciasresultantesdas váriascombinaçõesdas alternativascom os
acontecimentos;e
As utilidades(istoé,osníveisdesatisfação)decadaconsequência.
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FiguraI - Matrizdedecisão
As várias situaçõesde decisãosão definidasà custada quantidadede informação
disponívelaosagentesdedecisão,doseguintemodo:
o
o
o
o
Certeza. O analistadadecisãotemtodaa informaçãonecessáriaà construçãoda
matrizdedecisãoesabequaisosacontecimentosqueirãoocorrer.
Risco. O analistada decisãotemtodaa informaçãonecessáriaà construçãoda
matrizde decisão.Emborao acontecimentoqueocorrenãoestejadeterminadoà
partida,sãoconhecidasasprobabilidadesdeocorrênciadosváriosacontecimentos.
Incerteza. O analistadadecisãonãotemtodaainformaçãonecessáriaàconstrução
damatrizdedecisão.Desconhece-sequalo acontecimentoqueirá ocorrer,assim
comoasváriasprobabilidadesdeocorrência.
Conflito. O analistadadecisãonãotemtodaa informaçãonecessáriaàconstrução
da matriz de decisão.Os acontecimentosão acçõesde um competidore as
probabilidadessãodesconhecidas.
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Tomada de decisão em certeza
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No casodatomadadedecisãoemcerteza,o acontecimentoqueocorreé conhecido.
Apenassetemdedecidirqualamelhoralternativaseo acontecimentoocorrer.Porvezes,
asalternativasemconsideraçãodiferememapenasumatributo,talcomocusto;outras
vezesdiferememmaisdoqueum.Istorequerabordagensdiferentes.
2.1 Alternativas com um só atributo
Quandoasalternativastêmapenasumatributorelevante(retorno,qualidadeoutamanho)
énecessárioapenasdeterminarem-seos grausdesatisfaçãocorrespondentesaosvários
níveis do atributo.Então, a alternativacom maior grau de satisfaçãopoderáser
seleccionada.
A utilidade,o graurelativodesatisfaçãodealgumacoisaparaumindivíduoémedidaem
utilesdetalmodoqueumaalternativaqueo agentededecisãoatribuamaiorutilidadeé
maissatisfatóriado queoutra.Estadefiniçãoevidenciaalgunspontosquemerecem
algumdestaqueacercadoconceitodeutilidade.Emprimeirolugar,autilidadetemapenas
umvalorrelativo,nãoabsoluto.Destemodo,aafirmação"A localizaçãodestafábricatem
umautilidadede20" nãotemqualquersignificadoa menosquea utilidadepossaser
comparadacomqualqueroutracoisa,tal comoasutilidadescorrespondentesa outros
locais.Em segundo,comoa utilidadeéumamedidadesatisfaçãoparaumindivíduo,é
inerentementesubjectiva.
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Umacurvadeutilidadeé umgráficodosutilesquecorrespondemaosváriosníveisdeum
atributo.O métodomaissimplesdeseobtercurvasdeutilidadeéo chamadométodode
estimaçãodirecta,istoé,o agentededecisãoatribui100utilesaonívelmaiselevadode
um atributoe aos outrosníveis atribuivaloresresultantesde respostasà pergunta,
"Relativamenteaonívelmaiselevado,quegrausdesatisfaçãoteriacomestenível?"
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Figura2 - Curvadeutilidadeparao tamanhodeumgruponatomadadedecisão
Parailustraristo,consideremosaFigura2ondeéapresentadaumacurvadeutilidadede
um agentede decisãorelativamenteaospossíveistamanhosde um grupoparauma
tomadadedecisão.Comoo agentededecisãoconsideraqueo tamanhodeumgrupode
cinco elementosé o maissatisfatório,a essetamanhofaz correspondero valor 100.
Relativamenteaotamanhocinco,umgrupocomseteelementosrecebeumautilidadede
80,umgrupodetrêsrecebeumautilidadede50,eassimpordiante.
A formadeumacurvadeutilidadeforneceinformaçãorelativamenteàspreferênciasde
riscodeumindivíduo.A Figura3 mostraascurvasdeutilidadeparadinheiroreflectindo,
respectivamente,aneutralidadeperanteo risco,aaversãoaoriscoe a procuradorisco.
Em facededecisõesidênticas,indivíduoscomcurvasde utilidadediferentes- e por
conseguinte,preferênciasderiscodiferentes- procedemaescolhasdiferentes.
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Figura3 - Curvasdeutilidadeparadinheiro
RalphSwalmexaminoucurvasdeutilidadedegestoresnumavariedadedeorganizações.
Descobriuque os gestoresapresentamumagrandeamplitudede formasde curva,
reflectindoorientaçõesdiferentesperanteo risco.Por vezes,os agentesdedecisãona
mesmaposiçãonamesmaorganizaçãopossuemformasdecurvasdistintas.Em geral,
Swalmmostrouquea curvapredominantentreosgestoresé a côncavamanifestando
uma aversãoao risco. A explicaçãoparaestesucedido,segundoSwalm, é que os
sistemasdeincentivo- quepenalizamasperdasmaisdoquerecompensamosganhos-
podemcondicionarestaatitude.
2.2 Alternativas com multiatributos
Os gestoresestãonormalmenteperanteproblemasnosquaisdevemoptarentrevárias
alternativasquediferemnumnúmerodedimensões.Por exemplo,podemterdedecidir
qualdoscincoempregadosdeverãopromover.Um ésuperioremanosdeexperiência,
outroemdesempenhoanterior,outroemcartasdereferência,e assimpordiante.Como
vimos atrás,existemdois processosde atacarestesproblemas.São as chamadas
abordagensdeseparação(screening) epontuação(scoring).
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Uma abordagemde separaçãoidentifica cada alternativacomo satisfatória ou
insatisfatória.As alternativasnãosatisfatóriasãoeliminadas.Istoéconseguidoatravés
deumatabeladeestruturadadecisão,talcomoaapresentadanaFigura4,queapresenta
informaçãoparaadecisãodeumemprego.
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Figura4 - Tabeladeestruturadadecisão
A tabelaapresentasimplesmenteas alternativas(listadasno eixo vertical),os seus
atributosrelevantes(listadosemcima),osníveisdosatributos(mostradosnascelas)e os
níveisdasrestrições(listadosaolongodoeixohorizontaldebaixo).Porconveniência,os
atributosestãodispostosdo mais importanteparao agentede decisão(o salário,à
esquerda)parao menosimportante(localização,à direita).
Há duasregrasnormalmenteusadasparasepararas opçõessatisfatórias.A regrade
satisfaçãoconsidera salternativassequencialmentee aprimeiraalternativaquesatisfaça
todasasrestriçõesé a escolhida.No casoapresentadonaFigura4, a alternativa1não
satisfazarestriçãodapromoçãoeéeliminada,enquantoqueasegundalternativasatisfaz
todasasrestriçõese,porisso,é aescolhida.
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A outraregra,denominadaderegradeeliminaçãoporaspectos,separaasalternativasnão
aceitáveisatributoaatributo,normalmentedomaisimportanteparao menosimportante.
No nosso caso, as alternativas2 e 3 satisfazemtodas as restriçõese, portanto,
sobrevivemàaplicaçãodaregradeeliminaçãoporaspectos.Aqui, asrestriçõesdeveriam
sersucessivamentemaisapertadasatéapenasrestarumasóalternativaououtrosatributos
seremacrescentados.Comoa alternativa3é melhordoqueaalternativa2emtermosdos
três atributosmais importantese é tão boa como a 2 no quarto atributo,seria
provavelmentea escolhida.Notar que se tivéssemosusadoa regrada satisfação,a
alternativa3nuncaseriaaescolhida.
Emboraa abordagemdeselecçãosejadefácil aplicação,fornece-nosumaalternativa
satisfatória,masnãonecessariamenteóptima.Além disso,nãopermitequeníveisbons
deumatributocompensemníveismaisfracosdeoutro.Assim,seumaalternativafor
francamentesuperioremtodososatributosexceptonum,seráeliminadasenãosatisfizer
a restriçãonesseatributo,nemque sejaapenaspor umaunidade.Apesar disso, as
abordagensde separaçãofornecemprocessossistemáticosparatomardecisõese são
suficientesenosbastarumaalternativasatisfatória.
Semprequesejanecessáriaumaalternativaóptima,podemosusarumaabordagemde
pontuaçãodenominadamodelomultiatributode utilidade(MAU). Trata-sede um
instrumentoparadeterminaro graudesatisfaçãogeraldealgocomumcertonúmerode
características.Consideraas utilidadesde cada alternativaem cada atributoe a
importânciarelativadosatributos.Comparandosgrausdesatisfação,ouutilidade,das
váriasalternativas,amelhorpodeserescolhida.
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VejamosalgunspassosnodesenvolvimentoeutilizaçãodeummodeloMAU:
Determinarosnatributosrelevantese asamplitudespossíveis;
11 Paracadaatributoi, desenvolveracurvadeutilidade;
III DeterminarospesosdeimportânciarelativaWjdosatributos;
IV Combinarainformaçãoatravésdeummodelolinearaditivodotipo:
n
Utilidademultiatributoj = L Wj Ujj
j = I
ondeUij representautilidadedaalternativaj emrelaçãoaoatributoi.
8
Parailustrar,vejamosde novoo exemplodaescolhade umempregoapresentadona
Figura 6 e encontremosas utilidadesparaas alternativas1 a 4. Suponhamosqueas
curvasdeutilidadedosatributos,encontradaspeloprocessodaestimaçãodirecta,sãoos
apresentadosnaFigura5.
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Figura5 - Curvasdeutilidadeparao exemplodaescolhadeemprego
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Suponhamostambémqueo agentededecisãoconsideraqueo salárioéo maisimportante
dosatributoseatribuiumpesode10.O desafioéconsideradoquasetãoimportantecomo
o salário e obtémo peso de 9. A promoçãoe a localizaçãoforam considerados
relativamentemenosimportanteseobtiveram,respectivamenteospesosde5ede3.
O modelomultiatributodeutilidadeseriaentão
4
MAUi = L Wi Uij = lO U Ij +9 U2j+5 U3j+3 U 4j
j =I
Os valoresdasutilidadesdosatributospodemserobtidosa partirdaFigura5. Paraa
primeiraalternativa,a utilidadedo salárioé U(260000)=75,a utilidadedo desafioé
U(grande)= 100,a utilidadedapromoçãoé U(fraca)=Oe a utilidadedalocalizaçãoé
U(centro)=O.Então
MAU I = 10x 85 + 9 x 100+ 5x O + 3x O = 1650
E, domesmomodo,
MAU2 = 10x 25 + 9 x 50 + 5 x 60 + 3x 70 = 1210
MAU3 = 10x 100+ 9 x 100+ 5 x 100+ 3 x 100 = 2700
MAU4 = 10x 20 + 9 x O + 5x 60 + 3 x 100= 800
A melhor alternativaé claramentea alternativa3, enquantoque a alternativa2
seleccionadapelaregradasatisfaçãoéaterceira.
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Tomada de decisão em risco
10
No caso da tomadade decisãoem risco, o agentede decisãodesconhecequal o
acontecimentoque irá ocorrer. Assim, não lhe é possível aplicar o critério da
maxirnizaçãodautilidade,poistemdeentraremcontacomosváriosacontecimentosque
podemocorrer.
3.1 Utilidade esperada
Comoasprobabilidadesdosacontecimentossãoconhecidas,o agentededecisãopode
pesarasutilidadesdasconsequênciaspelasrespectivasprobabilidadesdeocorrênciade
modoaobterasutilidadesesperadas.A opçãocomamaiorutilidadeesperadapodeentão
serescolhidapoisaqueseesperavenhaaforneceramaisaltasatisfação.Quandoexistem
n acontecimentosquepodemocorrer,a utilidadeesperadadeumaalternativapodeser
calculadadaseguintemaneira:
n
Utilidadeesperadadaalternativai = I (Pi Uij )
j = I
Porexemplo,suponhamosqueexistemtrêsacontecimentospossíveiscomprobabilidades
.2 , .5 e .3, respectivamente.Suponhamos,alémdisso,que umaalternativapoderia
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fornecera utilidadede20 seo primeiroacontecimentocorresse,de30 seo segundo
ocorresse deOseo terceiroocorresse.A utilidadeesperadadaalternativaseriaentão:
Utilidadeesperada= .2x 20 + .5x 30 + .3x O = 19
Por vezestambémaconteceque nãose encontramdisponíveisboasestimaçõesdas
probabilidadesde ocorrênciados acontecimentos.Nestecasoos agentesde decisão
tentarãoou tomaras decisõessemo auxílio de probabilidades(situaçãoaltamente
desaconselhável),ou tentarobteros melhoresestimadoresparaessasprobabilidades.
Estesestimadoresãodenominadosprobabilidadessubjectivaspoisresidemnamentedo
agentededecisão.A nãoexistênciadeboasprobabilidades"objectivas"nãopodeser
vistacomorazãosuficienteoudesculpaparao abandonodatomadadedecisãoemrisco.
Dois instrumentosparaestaanálisesãoamatrizdedecisãoeaárvorededecisão.
3.2 Matriz de decisão
A matrizdedecisãoé umaformacompactadeorganizara informaçãonecessárianocaso
de tomadade decisãoemrisco. Consideremos,por exemploa matrizde decisãoda
Figura 6, onde os númerosna matriz são as utilidadescorrespondentesàs várias
combinaçõesdealternativase acontecimentos.
Acontecimento
1 2 3
11 P\;.4 I P2~.5 I P3;.1
2 8 O 14
Alternativa 3 16 4 O
4 9 6 3
Figura6 - Matrizdedecisãonatomadadedecisãoemrisco
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As utilidadesesperadascorrespondentesa cadaumadasquatroalternativaspodemser
calculadasmultiplicandocadautilidadepelaprobabilidadedeocorrênciadoacontecimento
correspondentee somandoatravésdosacontecimentos.Assim,
Utilidadeesperada1
Utilidadeesperada2
Utilidadeesperada3
Utilidadeesperada4
12x.4 + 1x.5 + 6x.l = 5.9
8 x.4 + Ox.5 + 14x.l = 4.6
16x.4 + 4 x.5 + Ox.l = 8.4
9 x.4 + 6 x.5 + 3x.l = 6.9
Destemodo,a alternativa3 tema maiorutilidadeesperadae deverásera escolhida.
Podemosesperarqueseráaalternativaàqualestaráassociadaumamaisaltasatisfação.
A matrizdedecisãoé,defacto,umamaneirafácildeseapresentarinformação,apesarde
nãopoderserusadaemtodosos problemas.Essencialmente,é aplicávelemdecisões
isoladaseondeasalternativaspodemserinfluenciadasportodososacontecimentos.
3.3 Árvore de decisão
Umaárvorededecisãoéoutramaneiradesedispora informaçãonecessáriaàtomadade
decisãoem risco. É compostapor ramosde acçãoe ramosde acontecimentos.Os
primeirosemanamdenodosquadradose constituemalternativas;ossegundosemanam
denodoscircularese correspondemaosváriosacontecimentos.A cadaumdestesramos
deacontecimentose tásempreassociadaumaprobabilidadeobjectivaousubjectivae,no
fim de cadaramoterminal,encontram-seos valoresou utilidadesdas respectivas
consequências.
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Umavezconstruída árvore,amelhoralternativaéencontradatravésdeummétodoque
envolvea movimentaçãoda direitaparaa esquerda(rollback) naárvore,de modoa
seremdeterminadososváriosvaloresdeutilidadeouvaloresperados.De cadavezque
forencontradoumramodeacçãoesteéconsideradocomoumadecisãoseparada.
Comoilustração,consideremosaárvorededecisãodaFigura7.
100
Figura7 - Árvorededecisão
oagentededecisãoconsideraduasalternativas,A eB. SeaalternativaA foraescolhida,
um de dois acontecimentosC e D pode ocorrer.A probabilidadede C é .6 e a
probabilidadedeD é .4.Notarcomoumdosdoisacontecimentosocorredecerteza,a
somadasprobabilidadeé um. Se C ocorrer,a utilidadeseráde 80; se D ocorrer,a
utilidadeseráde50.Se o agentededecisãoescolhera alternativaB, ascoisassãoum
poucomaiscomplexas.Um dedoisacontecimentosE ouF podeocorrer,cadaumcom
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probabilidadede.5.Seo acontecimentoE ocorrer,autilidadeseráde90.Contudo,seo
acontecimentoF ocorrer,o agentededecisãoestaráperanteumaoutradecisão.Pode
optarpor G, com umautilidadecertade 60, ou por H. Se escolherH, um de dois
acontecimentosI ou J podeocorrer,comprobabilidadesde .8e .2,respectivamente,
utilidadesde 100e20,tambémrespectivamente.
Paradeterminarautilidadeesperadadecadaalternativa,é apenasnecessárioir dadireita
paraaesquerda.A utilidadeesperadadaalternativaA é simplesmente.6x 80+.4x 50=
68. Para encontrara utilidade esperadada alternativaB, é primeiro necessário
determina-seseseoptaporG ouporH. A utilidadeesperadadeH é .8x 100+.2x 20
=84.Comoestevaloré maiordoqueo valordautilidadeesperadade60oferecidapor
G, H deveráserescolhida.Assim,autilidadeesperadade84podeseratribuídaaonodo
quadradoe então,a utilidadeesperadadaalternativaB é .5x 90+.5x 84=87.Como
87é superiora 68,aoagentededecisãodeveescolhera alternativaB. Por conseguinte,
seo acontecimentoF ocorrer,o agentededecisãodeveescolheraalternativaH.
Emboramenoscompactado quea matrizdedecisão,a árvorededecisãotemalgumas
vantagensrelativas.Por exemplo,pode apresentaralternativaspara as quaisestão
associadosacontecimentosrelevantesdiferentes.Podetambémserusadapararepresentar
situaçõescomplexasqueenvolvamumasériededecisões.
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Tomada de decisão em incerteza
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No casoda tomadade decisãoemincerteza,nãoconhecemosas probabilidadesdos
váriosacontecimentos- nemmesmoseumdelesémaisoumenosprováveldoqueoutro.
Trata-sede uma situaçãonão muito agradávelpois não existeuma soluçãocerta
disponívelao agentede decisão.Em vezdisso,apenaspodemosaplicarum ou mais
critérios,algunsbemconhecidos.No entanto,é importantesalientar-sequecadaum
destescritériosé, de certomodo,imprecisopois viola pelo menosum princípio de
comportamentoracional.
Paraver comoestescritériospodemseraplicados,consideremosa matrizde decisão
apresentadanaFigura8.Notarquenãoestãorepresentadasprobabilidadesassociadas
acadaacontecimentoumavezqueelassãodesconhecidas.
Acontecimento
1 2 3
Alternativa~I ~8: I 2~ I 10 I
Figura8- Matrizdedecisãonatomadadedecisãoemincerteza
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o critériodooptimismopartedopressupostodequeascoisasirãocorrertãobemquanto
possívele assim,faz sentidoescolhemosa alternativaque nos forneceas melhores
consequências.No casodeumamatrizderetornos,istoéchamadocritériomaximaxpois
maximizao retornomáximo.Na Figura8,osretornosmáximosparaasalternativas1,2
e 3 são,respectivamente,10,8 e 20.O máximodosmáximosé 20, correspondenteà
alternativa3.
4.2 Critério do pessimismo
O critériodo pessimismovê a naturezade costasvoltadasparao agentede decisão,
partindodo pressupostode que, qualquerque seja a alternativaescolhida,o pior
acontecimentopossívelocorrerá.Destemodo,o maisrazoáveléescolher-seaalternativa
que possuia melhorconsequência,se o pior acontecer.No casode umamatrizde
retornos,istoédenominadocritériomaximin,poisescolhe-seaalternativacomo máximo
dosmínimosretornos.Na Figura8, os mínimosretornosparaasalternativas1,2 e 3
são, respectivamente,O, 8 e -2. O máximodos mínimos é 8, correspondendoà
alternativa2.
4.3 Critério de Hurwicz
Estecritériocombinaosdoiscritériosanteriores,pesandoporaapiorconsequênciapara
cadaalternativa(coeficientedepessimismo)epor(l-a)amelhorconsequência. varia
deO (seo indivíduoforcompletamenteoptimista)a 1(seo indivíduoforcompletamente
pessimista).
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4.4 Critério de Laplace
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ocritériodeLaplace,tambémdenominadocritériodarazãoinsuficiente,partedaideiade
que,se nãoconhecemosnadaacercadasprobabilidadesdos acontecimentos,parece
razoávelpressupor-sequeasprobabilidadesãoiguais.Assim, o problemaé tratado
comoumproblemadeumasituaçãodetomadadedecisãoemrisco.ComonaFigura8
estãoapresentadostrêsacontecimentos,acadaumdelesé atribuídaumaprobabilidadede
1/3.Os valoresesperadosparaasalternativasão,respectivamente,5 1/3,8 e 122/3.O
melhorretornoé 122/3,correspondenteàalternativa3.
4.5 Critério de Savage
Este critério,tambémchamadocritériodo remorsominimax,afirmaque as pessoas
devemactuardemodoa minimizaros maioresremorsospossíveis,paraassimnãose
sentiremarrependidas.O remorsoé calculadocombaseemquantoé queo agentede
decisãosearrependeria,casoumadeterminadalternativafosseescolhidae acontecesse
um determinadoacontecimento.Por exemplo,se na Figura 8, fosse escolhidaa
alternativa1e o acontecimentoocorresse,o agentededecisãonãosentiriaremorso,uma
vezqueestaeraa melhorconsequênciaparaesteacontecimento.Por outrolado,sea
alternativa2 tivessesido escolhidahaveria2 [10-8]unidadesde remorso,o mesmo
acontecendocoma alternativa3 com 12[10-(-2)]unidadesderemorso.Cria-seentão
umamatrizderemorsos,subtraindocadanúmerodeumacolunapelomelhornúmero
dessacoluna.A matrizderemorsoassociadaàmatrizdaFigura8é apresentadaaseguir.
Os níveismaioresderemorsoscorrespondentesà trêsalternativassão,respectivamente,
20, 12 e 12. Assim, o nível de remorsominimax(mínimo dos máximos)é 12 e
correspondeàsalternativas2e3.
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Figura9 - Matrizderemorsos
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Dadostodosestescritériose assuarecomendaçõesmuitasvezesconfusas,levanta-se
naturalmentea questãosobreo queéqueo agentededecisãodeveráfazer.Infelizmente,
tal comofoi dito atrás,nãoexisteumasoluçãocertaparaestaquestão.Se todosos
critériosnos levaremà escolhadamesmaalternativa,podemostalvezescolhê-lacom
algumaconfiança.
Podemtambémexistirsituaçõesemquealgunscritériospareçamserosapropriados.Um
agentededecisãoqueestejasujeitoa umagrandeescassezde liquidez,por exemplo,
pretendejogarpeloseguroe aplicaro critériodopessimismo.Além disso,sóo factode
desenharmosamatrizdedecisãopodeajudar.Algumasalternativas(talcomoaalternativa
Inonossocaso)podementãosereliminadasenãoforemasmelhoresemnenhumdos
critérios.
Contudo,devemostersemprepresentequeosagentesdedecisãodeverãosemprefazer
tudoportudoparaevitaremestarperantesituaçõesemincerteza.Deverãotentarobter,
mesmoquesendodifícil, asestimativasdasprobabilidadesquerelassejamobjectivas,
quersubjectivas.
INTRODUÇÃO À ANÁLISE DE DECISÃO
4
Tomada de decisão em conflito
19
No casodatomadadedecisãoemconflito,o agentededecisãonãoenfrentaumambiente
despreocupado.Em vez disso, o "ambiente"é constituídopelas acções de um
competidor.Estassituaçõesdeconflitosãoporvezesdenominadasjogos,podendoestes
jogospossuiralgumasdimensõesrelevantes:númerodejogadores,númerodeestratégias
porjogadore somadojogo.
5.1 Jogo de soma nula
Um jogo de somanulaé umjogo no qualos ganhosde umjogadorsãoasperdasde
outro.Nestecaso,os ganhose asperdassomamzeroe o "bolo"temumtamanhofixo.
Numjogo desomanãonulao "bolo"podeaumentaroudiminuirdetamanhodependendo
docomportamentodosjogadores.Uma solução"win-win"naqualosjogadorespodem
aumentaros lucrostotaisatravésdecooperaçãoseráumjogo desomanãonula.Uma
situaçãoemqueexistaumaguerratãograndequantopossívelporpartedoscompetidores
e naqualambasaspartespossamperder,serátambémumcasodeumjogo desomanão
nula.
Muitassituaçõesdegestãosãodesomanulaoupodemsertratadascomosendodesoma
nula.Por exemplo,firmasa competirpor ummercadofixo, departamentosa lutarpor
parte de um orçamentofixo, ou indivíduos a tentar a mesmapromoção são
essencialmentesituaçõesdesomanula.
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No casode doisjogadorese de situaçõesde somanula,a teoriadosjogos mostra-se
extremamenteútil.É usadaparaseencontrarumaestratégiaóptimaouumamisturade
estratégiasparacadacompetidor,oujogador,numasituaçãodeconflitodesomanula.De
acordocomateoriadosjogos,cadajogadordevecomportar-sedetalmaneiraquefaçao
melhorpossívelfaceaumadversárioqueestaráatentarminimizaro seubem-estar.Isto
é, cadacompetidordeveráadoptarumaestratégiamaximin(nocasodeganhas)ouuma
estratégiaminimax(nocasodeperdas).
Consideremosa matrizdejogo apresentadana Figura 10.Estamatrizmostraqueo
jogadorno eixovertical(normalmentechamadoazul)temquatroestratégias,enquanto
queojogadornoeixohorizontal(normalmentechamadovermelho)temtrêsestratégias.
Vermelho
1 2 3 Min
1
Azul 2
3
4
6
38
9
45
-2
36
10
2-1
3
8Maximin
-2
- 1
Max 10 o
Minimax
8
Figura10- Matrizdejogo
Os númerosno interiordamatrizsãolucrosparao jogadornoeixovertical(azul).Por
exemplo,seo azuljogara estratégiaIe o vermelhojogara estratégia3, o lucroparao
azul é de 8. O valor maximinparao azulé 4, enquantoqueo valorminimaxparao
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vermelhoé também4. Semprequeo valormaximindoazuligualao valorminimaxdo
vermelho,comonestecaso,a intersecçãodasestratégiasé denominadopontodesela.
Quandoexistir um ponto de sela, cadajogador deverásemprejogar a estratégia
correspondenteà sela,sendoo lucroesperadoparao azul (chamadoo valordojogo)
igualaovalordasela.Denotarqueseojogadorazuljogarumaestratégiadiferenteda2,
aomesmotempoqueojogadorvermelhojoguecorrectamente2,o lucroparao azulserá
menordoque4. Seo vermelhojogarumaestratégiaqualquerdiferentede2,enquanto
azuljoga2,oscustosparao vermelhoserãomaioresdoque4.
Estespontosde selasãocomunsemmatrizespequenas,masextremamenterarosem
matrizesmaiores.Quandonãoexistirqualquerpontode sela,sãonecessáriosoutros
cálculosparase determinarqual a misturaóptimade estratégiasparacadajogador.
Podemos,por exemplo,chegarà conclusãode que um jogador deverájogar uma
estratégiametadedo tempoe outraestratégia outrametade.O outrojogadorpoderá
considerarmelhorjogar umaestratégiaumquartodo tempoe outraestratégiaos três
quartosdotemporestantes.
5.2 Jogo de soma não nula
Quandoo jogo é desomanãonula,ascoisasaindasetornammaiscomplicadas.Um
exemploclássicoé o dodilemadoprisioneiroapresentadonaFigura11.No dilemado
prisioneiro,acadaumdosacusadosdeumcrimeé dadaumaoportunidadedeconfessar
ounãoconfessar.Emboraparacadaumsejamelhorambosnãoconfessarem,serápiorse
o outroprisioneiroforo únicoaconfessar.
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não
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Prisioneiro1
confessa
10anospara1;
1anocada 3 mesespara2
3 mesespara1;
8 anoscada10anosp ra2
Figura11 - O dilemadoprisioneiro
O dilemado prisioneiroé umjogo a um só tempo.Uma negociaçãoentreentidade
patronale sindicatos,poroutrolado,já podeserconsideradaumasituaçãodecontínua
interacçãoquepodepassarpor umasequênciadepassos.A teoriadosjogos podeser
aplicadaemváriassituaçõesdegestão,incluindoestabelecimentodepreços,negociações,
gestãodeconflitos,localizaçãodefábricae acordosdefusão.
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Vimos queanaturezadesituaçõesdedecisãodevesertidaemconsideraçãosempreque
sedecidequalo modelodedecisãoaescolher.A Figura12sumariaasváriassituaçõesde
decisãoqueconsiderámosanteriormente,asrespectivascaracterísticas,critériosaserem
aplicadoseinstrumentosapropriados.
Situação
dadecisão Características
Critérios
apropriados
Instrumentos
Certeza AcontecimentoqueMaximizautilidadeodelode tili ,
ocorreé conhecido
modeloMAU,
tabeladeestruturadadecisão
Risco
ProbabilidadesdosÁrv rededec são,
acontecimentossão
sp ra am trizdedecisão
conhecidas
Incerteza
Vári s i
a nteci entossã esconh cidas
Conflito
t sãoMaxi iz ganhoa r jogo
estrat gi deum
íni ou
competidor
Í i máxima
perda
Figura12 - Sumáriodemodelosdeescolha
